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くからこういう仕組みを入れているのです。最初は 7 時間とか 8 時間という
ちょっと短めの導入というのが多かったのですが，最近はそれよりちょっと長












それからこの 4 月から企業は導入，5 日間は使用者の方が年休を指定する。
もう自分で 5 日間をすでに年休をとっている人はいいのですが，年休を取ら




























































































































































































































































































2007 年の調査で，たとえば参加した 602 社全部，調査の内容から偏差値を付
けるのです。企業もいってみれば全国模試のような感じで，偏差値を上から順








































































































































































レット端末なのですが，先端的だと思っているものの中には RPA とか AI と
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かこういうものが入ってきているという事です。AI はもちろん企業の方も意
識しているのですが，この調査を見る限りはまだそれを縦横無尽に活用してい
くというような段階ではないのだろうな，という事がこの調査から見てとれま
す。
先ほど申し上げた，いまわれわれがやって近日中に発表する報告書の中で分
析をしているのですが，先ほどいろいろなテクノロジーがありましたね。この
テクノロジーの導入している，たとえばどのくらいの数のテクノロジー，なる
ほどたくさんいろいろなテクノロジーを利用しているという事を数値化して企
業を評価すると，テクノロジーの導入の度合いと働き方改革とか，従業員の満
足度がかなり影響しているという事が出てきているのです。つまりどういう事
かというと，多くのテクノロジーを導入して活用しているところは，労働時間
を削減できているとか，テレワークに対して積極的に取り組んでいるとか，ま
た従業員の満足度を引き上げるとかいうところも出てきているという事なので
す。
そういう話を考えていくと，働き方改革はいろいろな次元があって，最初の
次元というのは単純に残業を減らしましょう，残業を減らすためにはどのよう
にしたらいいですかと。その次元が最初の次元だとすると，その次の次元がい
かに生産性と働き方改革とを両立しましょう。私はいまこれも大企業のなかで
浸透してきていると思います。そういう意識が出るか，それがセカンドステー
ジだと思うのです。そうするとサードステージは何なのか。生産性と働き方改
革を両立していくのはすごく大事なのだが，そのときに大事なのはきょうも申
し上げたように，新たなテクノロジーをそこにどのようにかませてそれを活用
していくのか，そこがきちっと出来なければたぶん次のステージにいくのは難
しいだろうと。それといま大企業のなかでも人事の方々が着目しているのは，
従業員の満足度とかウェルビーイングと言われているものを，どうやって影響
を与えていくのか。そこのなかで働いている人たちは，やりがいとか働き甲斐。
これはすごく難しいのは，日本の従業員は会社人間だと言われていて，まじめ
で頑張ってきましたという認識が強いと思います。たとえばいまエンゲージメ
ントという言葉があります。従業員の熱意とか活力とか没頭とかと言われるも
のを測るのです。それは日本は海外と比べると低いと言われるのです。仕事が
メンバーシップ社会のなかでやらされている感，無理やりやっている，辛抱強
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くやっている，そういうのが日本の従業員とか労働者は強かったかもしれませ
ん。無我夢中で，楽しくて，楽しくてしょうがないと，そういう状況ではたぶ
んないであろうという事なのです。そうなってくるとやはり従業員のエンゲー
ジメントとか，まさに満足度とか，働き甲斐というのをどう高めていくのか。
テクノロジーももちろんあったところにはそれに影響してきます。そういう働
き方改革とテクノロジー，それから生産性，それから従業員のウェルビーイン
グ。そういうものを全体として捕らえて，企業として経営を進めていくという
事が，いま非常に大きな課題となっているのではないかと思っています。
ということで，雑駁なお話になってしまいましたけれど，時間が来ましたの
でこれで私の話を終了させていただきます。ご清聴どうもありがとうございま
す。
（つる・こうたろう 慶應義塾大学大学院商学研究科教授)
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